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POVZETEK 
Nagrajevanje zaposlenih je eno izmed področij ravnanja s človeškimi viri, ki mu javnost namenja 
izredno veliko pozornost. Plače in nagrajevanje so tema, ob kateri praktično nihče ne ostane 
ravnodušen.  
Če zaposleni pravilno razumejo, kaj si podjetje prizadeva doseči s svojim sistemom nagrajevanja, se 
lahko bolj potrudijo in opravljajo svoje delo učinkoviteje, s tem se poveča tudi učinkovitost celotnega 
podjetja. Motivirani ljudje delajo bolje in bolj zavzeto.  
Sistem nagrajevanja je potrebno ustrezno prilagoditi značilnostim podjetja, ciljem in poslovni strategiji 
ter zagotoviti, da bo sistem razumljiv in pravičen. Omogočati mora pregled nad opravljenim delom 
vsakega posameznika, da bo na ta način laţje oceniti njegovo uspešnost pri delu in ga temu primerno 
tudi nagraditi. Pri tem pa mora biti podjetje vedno v iskanju novih strategij motiviranja in spremljati 
potrebe zaposlenih.  
V diplomskem delu sem predstavila izbrano podjetje in njegov odnos do motiviranja in nagrajevanja. 
Podjetje se je izkazalo za precej uspešno, saj se dobro zavedajo, da so zaposleni s svojim znanjem in 
izkušnjami njihov največji potencial. 
 
Ključne besede: nagrajevanje, motivacija, človeški viri, stimulacija, strošek, vrednotenje dela, 
napredovanje. 
 




REMUNERATION SYSTEM ANALYSIS IN THE CASE OF KEMOFARMACIJA, PLC 
Remunerating the employees is one of the areas of human resource management which is given 
enormous public attention. Salaries and remuneration are the two topics on which virtually no one 
remains indifferent. 
If the employees understand correctly what the company is trying to achieve with their remuneration 
system, they can endeavour more and do their job more efficiently; thereby, the efficiency of the entire 
company increases. People who are motivated work better and are more commited to their job. 
Remuneration system should be adjusted to the characteristics of the company, its objectives and 
business strategy it should  as well be ensured that the system is understandable and fair. It should 
provide an overview of the work completed by each individua, which makes it easier to evaluate work 
performance and assure remuneration  accordingly. In doing so, companies should be always in 
search of new motivational strategies and should monitor the needs of employees. 
In the thesis I present the selected company and its attitude toward motivation and remuneration. The 
company has proven to be rather successful as it is well aware that it is the employees with their 
knowledge and experience who are the company's highest potential. 
 
Key words: remuneration, motivation, human resources, stimulation, cost, work evaluation, 
promotion. 
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 1  UVOD  
Zaposleni s svojim znanjem, sposobnostjo, spretnostjo, inovativnostjo in zavzetostjo do dela 
predstavljajo ključni dejavnik, s katerim podjetje postane uspešno in uresniči svoje cilje. V podjetju 
zato uporabljajo različne finančne in nefinančne nagrade za motivacijo zaposlenih. Po drugi strani pa 
podjetja na ta način privabljajo nove kadre ali zadrţijo zaposlene, da ne bi zapustili podjetja in odšli h 
konkurenci. 
Ljudje se razlikujemo po temeljnih motivih, ki vplivajo na našo dejavnost, zaradi česar nismo vsi enako 
motivirani v podobnih okoliščinah. Za podjetje oz. nadrejene je zato zelo pomembno, da poiščejo 
ustrezen način nagrajevanja, ki bo podjetju prinesel uspešnost na trgu, zaposlenim pa zadovoljstvo. 
V podjetju Kemofarmacija d.d. pripravljajo sistematičen, enostaven in pregleden sistem nagrajevanja, 
zato je bil namen diplomskega dela raziskati motiviranje, nagrajevanje in zadovoljstvo zaposlenih v 
tem podjetju. 
Cilj diplomskega dela je bila analiza sistema nagrajevanja v izbranem podjetju in ugotovitev morebitnih 
pomanjkljivosti v trenutnem sistemu. 
Pri izdelavi diplomske naloge so bili uporabljeni dostopni podatki iz tuje in domače literature, 
prispevkov, člankov in iz internetnih virov. Podatki o izbranem podjetju Kemofarmacija d.d. so bili 
pridobljeni iz internih virov ter na podlagi anonimnega anketnega vprašalnika. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega dela in empiričnega dela. V teoretičnem delu so 
predstavljeni pomen motivacije, dejavniki, ki vplivajo na motivacijo, nagrajevanje zaposlenih in različne 
metode vrednotenja dela zaposlenih. Empirični del diplomskega dela pa zajema analizo sistema 




 2  TEORETIČNI DEL 
 2.1  MOTIVACIJA ZAPOSLENIH  
 2.1.1  OPREDELITEV POTREB IN MOTIVOV  
Če preučujemo motivacijo povezano z organizacijo, sta značilna dva pomena. V prvem pomenu lahko 
motivacijo označimo kot načrtovanje uspešnega managementa, s katero si managerji prizadevajo, da 
bi njihovi zaposleni s svojim delom dosegali zastavljene cilje. Motiviranje zaposlenih je naloga 
vsakega posameznika, da le-ti bolje in z večjo prizadevnostjo opravljajo svoje delo. Drugi pomen 
motivacije pa se nanaša na notranje, mentalno stanje vsakega posameznika, t.i. psihološki koncept. 
(Treven, 1998, str. 106) 
Motiviranje je vrsta različnih motivov, ki naj spodbujajo določena ravnanja ljudi. Motivacija je 
psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe. 
Motiviranje zaposlenih je proces, pri katerem ţelimo zvišati delovno motivacijo zaposlenih. Podjetja 
ţelijo sprostiti celotni potencial zaposlenih, zato se hitro oddaljujejo od poveljevanja in nadziranja in se 
vse bolj nagibajo k spodbujanju in svetovanju. Ta sprememba se je začela, ko so delodajalci spoznali, 
da je nagrajevanje za dobro delo precej bolj učinkovito kot groţnje s posledicami za slabo delo. 
Naloga vodje je poznavanje in razumevanje potreb in motivov posameznikov, saj lahko tako predvidi 
ter usmerja vedenje svojih podrejenih in tako ustvarja priloţnosti, ko si zaposleni sami pri sebi ţelijo 
učinkovito opravljati svoje delo. Takšen vodja se zaveda pozitivnih stvari, ki jih prinaša delo z 
motiviranimi zaposlenimi (Keenan, 1996, str. 35): 
 delo je opravljeno bolj učinkovito in v načrtovanem času, 
 zaposleni se počutijo koristne in svoje delo radi opravljajo, 
 zaposleni so bolj zavzeti za delo,  
 zavest zaposlenih je visoka, kar ustvarja odlično delovno vzdušje.  
Glede na različne stopnje motiviranosti lahko zaposlene v podjetju razvrstimo v štiri skupine, in sicer 
(Uhan, 2000, str. 28):  
 tisti, ki sprejemajo aktivnosti in interese podjetja kot svoje, s skupno dogovorjenimi cilji se 
istovetijo in so nosilci učinkovitosti delovnega procesa (gre za identifikacijo s podjetjem, kjer 
posameznik svoje cilje prostovoljno izmenja z zaţelenimi cilji podjetja),  
 tisti, ki se skupno dogovorjenim ciljem prilagajajo v celoti in so aktivni izvajalci v delovnem 
procesu (gre za adaptacijo, kjer se posameznik s podjetjem zdruţi v upanju, da bo imel vpliv 
na njegove cilje in jih zbliţal s svojimi),  
 tisti, ki se podrejajo skupno dogovorjenim ciljem in aktivnostim, jim delo predstavlja vir za 
preţivetje, svojo aktivnost in pozornost pa posvečajo drugim področjem (gre za denarno 
motivacijo),  
 tisti, ki so se odločili zapustiti delo od prvi priloţnosti. Takšne delavce imenujemo fluktuirajoči 
delavci (gre za prisilno zasledovanje ciljev organizacije).  
Če ima podjetje večino svojih zaposlenih, ki sodijo v prvo ali drugo skupino, lahko tako podjetje 




Zaposleni so pri svojem delu nemotivirani, kar je lahko posledica zlasti pomanjkanja samozavesti, 
občutka nekoristnosti oz. nepomembnosti, strahu pred napačnim odločanjem, občutka, da za to kar 
naredijo, niso ustrezno pohvaljeni in nagrajeni.  
 2.1.2  VRSTE MOTIVOV 
Središče motivacijskega procesa so motivi in so temelj vedenja posameznika. Strokovnjaki z 
svojevrstnimi sodili motive razvrščajo na več vrst motivov (Lipičnik, 1998, str. 158):  
1. Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v človekovem ţivljenju, razlikujemo:  
 primarne motive, ki usmerjajo človekovo aktivnost k tistim ciljem, ki so pomembni za preţivetje. 
Ti motivi so podedovani in so v človeku od rojstva (npr. lakota, ţeja, spanje, materinstvo, 
spolnost). Tem motivom lahko pravimo tudi biološki motivi, saj se nanašajo na biološko 
zgradbo. 
 sekundarne motive, ki dajejo človeku zadovoljstvo, če so zadovoljeni, ne ogroţajo pa 
njihovega ţivljenja, če niso zadovoljeni. To so motivi, ki se jih človek v ţivljenju nauči (npr. 
pripadnost, varnost, status, uveljavitev). 
2. Glede na nastanek ločimo:  
 podedovane motive, ki jih človek prinese s seboj na svet in so ţe od rojstva v človeku.  
 pridobljene motive, ki jih človek pridobi v času svojega ţivljenja.  
3. Glede na področje ločimo:  
 biološke motive, ki se nanašajo na telesne potrebe. Te potrebe morajo biti zadovoljene, sicer 
človek kot organizem propade. (npr. potreba po vodi, spanju in počitku, seksualne potrebe …). 
Ti motivi so podedovani in jih zato najdemo pri vseh ljudeh, kar po eni strani pomeni da so 
ljudje univerzalni. Na to vrsto motivov je nemogoče zavestno vplivati na njihov nastanek, saj so 
prisotni v vsakem človeku. 
 socialne motive, ki se nanašajo na odnos do drugih. Njihovo zadovoljevanje je nujno, saj lahko 
drugače pride do usodnih motenj ( nezadovoljstvo, osamljenost, manjvrednost) pri človekovem 
ţivljenju v druţbi. (npr. potreba po druţbi, po spremembi, po simpatiji …).Ti motivi so torej 
primarni, saj je njihovo zadovoljevanje nujno, sicer lahko privede do motenj v vsakem 
posameznikovem ţivljenju.  
4. Glede na razširjenost med ljudmi ločimo:  
 univerzalne motive, ki jih srečujemo pri vseh ljudeh.  
 regionalne motive, ki jih srečujemo samo na določenih območjih.  
 individualne motive, ki jih srečujemo samo pri posameznikih (interesi, stališča, navade).  
Glede na vrste motivov opazimo, da je motivacija interakcija med samim posameznikom in določeno 
okoliščino. Ljudje se razlikujemo po temeljnih motivih, ki vplivajo na našo dejavnost, zaradi česar 
nismo enako motivirani v podobnih okoliščinah. Kot je zgoraj opisano, lahko motive opredelimo kot 
potrebe ali ţelje znotraj vsakega posameznika, ki vplivajo na človekovo obnašanje ter določajo 




 2.1.3  MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI   
Poznamo več vrst različnih motivacijskih dejavnikov. Spodaj so našteti trije motivacijski dejavniki, ki 
kaţejo medsebojno interakcijo in skupaj vplivajo na motiviranost zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 
162−163).  
Razlika med posamezniki je eden izmed dejavnikov. Individualne značilnosti (npr. osebne potrebe, 
vrednote, stališča in interesi) so tiste, ki jih vsak posameznik prinese s seboj na delo. Te lastnosti se 
med posamezniki razlikujejo in, posledično, vsakega posameznika motivira kaj drugega. Nekatere 
motivira denar in zato, da bi dobili višjo plačo, zavlačujejo z svojim delom. Druge ljudi motivira varnost, 
zato, da bi se izognili tveganju brezposelnih, sprejemajo manj plačano delo. Tretji sprejemajo različne 
izzive, ki jih motivirajo in jih posledično pripeljejo na rob njihove zmogljivosti.  
Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Te značilnosti določajo, kateri 
delavec lahko nalogo opravi v celoti (torej od začetka do konca) in vključujejo zahteve po različnih 
moţnostih dela. Poleg tega tudi pogojujejo pomembne lastnosti dela, določajo vrsto in širino povratne 
informacije, ki jo o svoji uspešnosti dela dobi delavec.  
Organizacijska praksa je dejavnik, ki ga sestavljajo pravila, managerska praksa in nenazadnje, sistem 
nagrajevanja v podjetju. Pravila opredeljujejo nekatere ugodnosti pri delu, kot so zavarovanje 
zaposlenih, plačane počitnice itd. Z nagrajevanjem pa definiramo tisto, kar lahko posledično privlači 
nove delavce in preprečuje ostalim, da bi zapustili podjetje, v katerem so zaposleni. Sem spadajo 
razne bonitete, provizije in podobno. Vsaka nagrada lahko motivira zaposlene, vendar morajo temeljiti 
na uspešnosti. 
Vsak vodja podjetja mora dobro premisliti, kako interaktivno delovanje zgoraj omenjenih dejavnikov 
vpliva na samo uspešnost zaposlenega. Vodje morajo tudi vedeti, da lahko način, s katerim skušajo 
uporabiti pravila in nagrade, deluje uspešno, kot motivator ali obratno, kot demotivator (Lipičnik, 1998, 
str. 162−163). 
 2.1.4  NEGATIVNI VPLIVI   
Za motiviranje zaposlenih imamo veliko različnih načinov motiviranja, kljub temu pa se lahko zgodi, da 
z motiviranjem ne bomo uspeli, ali pa, da bomo ţe vzpostavljeno motivacijo z nespretnim ravnanjem 
uničili. Poleg poznavanja zakonitosti motivacije je pomembno tudi, da prepoznamo nemotivirano 
osebo in poiščemo njen vzrok.  
Nemotiviranost ljudi ni mogoče zlahka prepoznati, saj zaposleni vedno ne povedo, kako se počutijo, 
pa tudi le redki priznajo, da so na svojem delovnem mestu nezadovoljni. Pri njih lahko opazimo 
znamenja, ki kaţejo na nezadovoljstvo. Če vse poteka kot bi moralo, potem lahko v delovnem okolju 
začutimo pozitivno ozračje, ki je polno energije (Keenan, 1995, str. 6). 
Obstaja sedem vzrokov, ki povzročajo nemotiviranost (Denny, 1997, str. 34−42):  
 pomanjkanje samozavesti, s čemer se kaţe občutek dvoma v svoje sposobnosti in znanje.  
 skrbi dušijo motiviranost osebe, saj jih skrbijo posledice napak in napačnih odločitev, zaradi 
česar je oseba raje nedejavna, ker tako ne more narediti nobene napake.  
 negativna mnenja so škodljiv dejavnik motiviranosti. Motivirani ljudje le redko izrečejo 
popolnoma negativno mnenje.  
 občutek brezperspektivnosti se nanaša na občutek zaposlenega, da ne bo mogel napredovati, 
zaradi česar je pomembna motivacija s pomočjo izobraţevanja ali vključevanja v odločanje.  
 občutek nepomembnosti lahko preprečimo s pohvalo zaposlenega in mu na ta način 
pokaţemo, da je pomemben del podjetja.  
5 
 
 neobveščenost o dogajanju v podjetju, kar pomeni, da ni formalnega pretoka informacij in se 
zaposleni počutijo zapostavljene.  
 neupravičene pohvale in priznanja v primeru, ko vodja nagradi zaposlenega le zaradi osebnih 
zvez ali prikupnosti in ne zaradi njegovega dela. Dolgoročno bo takšna oseba nemotivirana, 
prav tako bo takšno ravnanje negativno vplivalo na druge sodelavce.  
Uničevanje motivacije se lahko razširi tudi na sistem nagrajevanja, in sicer (Moţina, 2002, str. 
516−517): 
 če zaposleni zaznajo, da plača ni povezana z uspešnim delovnim vedenjem, ki ni reducirano 
samo na količino opravljenega dela, 
 če zaposleni ocenijo, da sistem nagrajevanja ni pravičen, do česar najpogosteje pride s 
primerjanjem plač med sodelavci, 
 če plača izgubi prvotni namen in jo npr. začnejo imeti za socialno podporo in podobno. 
Izguba motivacije je lahko zahrbten pojav. Če znamo prepoznati ljudi, ki niso zadovoljni s svojim 
delom, smo na dobri poti, da ponovno spodbudimo njihovo dejavnost. Ukvarjanje z razlogi za slabo 
storilnost in prizadevanje, da bi odpravili odklonilni odnos do dela, kot tudi razumevanje potreb 
posameznikov, so ključne sestavine v procesu motiviranja ljudi, da bi bolje delali (Keenan, 1995, str. 
12).  
 2.1.5  ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo je največ, kar si vsak posameznik lahko ţeli na delu in delovnem mestu. Je občutek, na 
osnovi katerega se posameznik z veseljem odpravi na delo, se veseli delovnih izzivov in se rad vrača 
med sodelavce. Prav tako si vsak vodja oziroma podjetje ţeli, da so njegovi zaposleni zadovoljni, saj 
so le zadovoljni zaposleni lahko resnično učinkoviti na delovnem mestu. 
Ljudje se kar najbolj poţrtvovalno posvetijo delu, kadar so nanj ponosni in kadar jih izpolnjuje z 
zadovoljstvom. Da bi delo spodbudilo zadovoljstvo pri zaposlenih, morajo (Keenan, 1995, str. 24−25): 
- sprejeti svoje delo kot smiselno, 
- imeti odgovornost za rezultate dela, 
- dobiti povratno informacijo o opravljenem delu. 
Nezadovoljstvo zaposlenih lahko privede do nezaţelenih posledic, kot so odpoved delovnega 
razmerja, odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje za delo ali celo 
nasilje.  
 2.2  NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH  
 2.2.1  SPLOŠNO O NAGRAJEVANJU ZAPOSLENIH 
Eno najpomembnejših orodij za motiviranje je nedvomno nagrajevanje. Ni nujno, da je z nagradami 
povezana denarna vrednost, nosijo pa v sebi sporočilo, da vodja, sodelavci in podjetje cenijo delo in 
doseţke posameznika ter skupine. Za dobro opravljeno delo je pohvala, priznanje oziroma nagrada 
izrečena v pravem trenutku, lahko pomemben motivator. Čeprav ima po vsej verjetnosti kratkoročni 
učinek na samo spodbudo k delu, lahko pa ima dolgoročni učinek glede pripadnosti podjetju.   
Pri nagrajevanju zaposlenih se večinoma srečujemo z vprašanjem, kako nagraditi ljudi za opravljeno 
delo in s tem potrditi, da so njihova pričakovanja sestavni del sistema pričakovanj podjetja. Z 
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nagradami ţelimo vplivati na smer in intenziteto hotenj zaposlenih (Moţina, et al., 2002, str. 487). 
Sistem nagrajevanja organizacije oblikujejo v okviru svoje filozofije, strategije in politike ter vsebuje 
odgovore o procesih, praksi, strukturi in postopkih, ki določajo tipe in ravni plač, ugodnosti pri delu in 
druge oblike nagrad (Lipičnik, 1998, str. 191).  
Da bo nagrada učinkovita in motivirajoča, mora imeti naslednje lastnosti (De Cenzo in Robbins, 1988, 
str. 413):   
 pomembnost nagrade: posameznika je potrebno nagraditi z nagrado, ki mu omogoča 
zadovoljitev njegovih potreb in je zanj osebno pomembna.  
 primernost nagrade: prejeto nagrado mora posameznik smatrati kot primerno glede na to 
koliko truda in napora je vloţil v delo. Primernost nagrad se smatra tudi glede na nagrado, ki 
so jo prejeli drugi delavci za opravljanje podobnega dela v isti ali drugi organizaciji.  
 vidnost nagrade: le vidna nagrada lahko zadovolji delavčeve potrebe po spoštovanju.  
 fleksibilnost nagrade: odvisno od dela oziroma od rezultata dela mora biti vsaka nagrada 
fleksibilna in odraţati spremembe v količini. Razlikovati pa se mora tudi med posamezniki 
glede na njihove prispevke.  
 nizki stroški nagrade: k večji motiviranosti delavcev naj bi prispevala vsaka nagrada, ki vsebuje 
zgoraj navedene lastnosti, pri tem pa moramo paziti, da bo podjetju povzročila čim manj 
stroškov. 
Pri nagrajevanju je potrebno biti pozoren na več dejavnikov. Nagraditi je potrebno tiste doseţke in 
vedenje, ki so pomembni za uspešnost celotnega podjetja, hkrati pa oblikovati takšno kulturo 
uspešnosti, da bodo glavno merilo uspeha doseţki in ne le prizadevanje zaposlenih. 
 2.2.2  DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA SISTEM NAGRAJEVANJA 
Na nagrajevanje zaposlenih vpliva mnogo dejavnikov, zato je od podjetja odvisno, za kateri program 
nagrajevanja se bo odločilo. Sama odločitev pa je odvisna od poslovne strategije in ciljev, ki jih ţelimo 
doseči. 
Dejavniki, ki vplivajo na izbiro sistema nagrajevanja, so odvisni od druţbene ureditve (druţbeno in 
kulturno okolje, tehnično, gospodarsko okolje). Omenjeni dejavniki določajo pogoje, ki jih moramo 
upoštevati pri odločitvah o sistemu nagrajevanja. Med te dejavnike uvrščamo (Armstrong, 1996, str. 
502−503):  
 zunanje odvisnosti: plača je cena, ki pokaţe vrednost storitve delojemalcu in delodajalcu. 
Največ iskalcev zaposlitve najprej pogleda ponujeno višino plače in če podjetje posveča 
premalo pozornosti trţnim razmeram plač, bo teţko pritegnila in obdrţala kakovostne delavce. 
Ţe zaposleni v podjetju pa svojo plačo primerjajo in ugotavljajo, ali so v podjetju pravično 
uvrščeni glede na ceno na trgu. Z zakoni ponudbe in povpraševanja se primerno določa 
zunanja vrednost sluţbe kot trţna cena. Delodajalca se prisili v zvišanje plač, in obratno v 
primeru primanjkovanja ljudi z določeno izobrazbo. 
 notranje odvisnosti: vrednost sluţbe znotraj podjetja je relativna in vedno primerjalna. Na nivo 
plač znotraj podjetja vplivajo razlike med vrednostjo sluţbe in prispevkom posameznika, ki 
zaseda določeno delovno mesto. 
 posameznikovo vrednost: je vrednost, ki jo posameznik prispeva k cilju podjetja in naj bi 
določala višino njegove nagrade. 
 pritisk sindikatov: za dosego ciljev pritiskajo na nivo plač. Njihova uspešnost vpliva na sistem 
nagrajevanja in s tem na višino plače delavcev, ki je odvisna od pogajalske moči sindikata.  
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 2.2.3  CILJI IN UČINKOVITOSTI NAGRAJEVANJA 
Nagrajevati je potrebno prispevke, ki so za podjetje resnično pomembni. Sodobni način vodenja 
upošteva rezultate posameznikov, kar pomeni, da njihovi izjemni prispevki zasluţijo nagrado in dajejo 
moţnost hitrejšega napredovanja. 
Osnovni cilj sistema plač in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije podjetja ter na ta 
način prispevati k uspešnosti in povečanju konkurenčnosti. Da bi podjetje vse to doseglo, je potrebno 
njegov način nagrajevanja prilagoditi naslednjim zahtevam (Zupan, 2001, str. 122):  
 prispevati mora k večji učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih,  
 biti mora pravičen,  
 stroške dela mora zadrţati v načrtovanih mejah,  
 ustrezati mora zakonskim normam.  
Podjetje s svojimi programi za nagrajevanje zaposlenih skuša doseči različne cilje (Treven, 1998, str. 
219):  
 izpolniti zahteve, ki izhajajo iz zakonov in drugih predpisov,  
 vzdrţevati občutek za pravičnost in poštenost med zaposlenimi,  
 privlačiti nove, visoko usposobljene kadre,  
 motivirati zaposlene in  
 nadzirati stroške.  
Različna podjetja uporabljajo tudi druga sredstva za doseganje ciljev, to so nedenarne nagrade, kot 
npr.: samostojno delo, zanimive naloge, fleksibilni delovni čas itd. Kljub uporabi takšnih nedenarnih 
nagrad predstavlja večini podjetij sistem za nagrajevanje pomemben dejavnik za pridobivanje, 
motiviranje in ohranjanje zaposlenih v delovnem razmerju. 
Načrt sistema nagrajevanja je učinkovit, če je podjetje popolnoma prepričano, da je vanj vključena 
strategija nagrajevanja, ki jo bo moč doseči s postavljenimi cilji. Osnovni cilj načrta sistema 
nagrajevanja je povezanost in skladnost sistema nagrajevanja (Lipičnik, 1998, str. 206). 
Dobiček in donosnost sta bila dolgo časa najpomembnejši merili uspešnosti podjetja, ki pa v 
sodobnem poslovnem okolju ne zadoščata več. Danes prevladuje mnenje, da je podjetje uspešno 
takrat, kadar uspe doseči zastavljene cilje. Pri uspešnosti gre za to, da počnemo prave stvari, medtem 
ko učinkovitost pomeni, da te stvari počnemo pravilno (Zupan, 2001, str. 13). 
 2.2.4  SISTEM NAGRAJEVANJA 
Sistem nagrajevanja vključuje finančne nagrade (fiksni del plače, spremenljivi del plače), nefinančne 
nagrade (priznanja, pohvale, doseţki, osebni razvoj) in ugodnosti pri delu. K takemu sistemu 
nagrajevanja spada v mnogih primerih še sistem nagrajevanja uspešnosti (Moţina, 1998, str. 247). 
Plačni sistem v podjetju temelji na formalno pravnih osnovah določanja plač (zakon, kolektivna 
pogodba, dogovori). Določa tarifne in plačilne razrede in tako oblikuje relativno zahtevnost delovnih 
mest, razpone in druge značilnosti. Običajno v podjetju ločimo plače po kolektivnih in individualnih 
pogodbah. S strukturo plače določimo osnovno plačo ter plačo na podlagi delovne uspešnosti, plačo 
na podlagi napredovanja, nagrajevanja ustvarjalnosti, bonuse in druge nagrade ter dodatke in 
nadomestila (Merkač Skok, 2005, str. 197). 
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 2.2.4.1  Finančne nagrade  
Med finančne nagrade sodijo fiksni del plače, spremenljivi del plače in druge finančne ugodnosti za 
priznavanje doseţkov (Moţina, 2002, str. 488).  
Take finančne nagrade preprečujejo, da bi pomembni strokovnjaki zapuščali svojo delovno mesto v 
organizaciji, ter spodbujajo vsakega posameznika k prevzemanju večje odgovornosti pri svojem delu. 
Pogosto je tako, da taka vrsta nagrajevanja kratkoročno vpliva na posameznika. V nasprotnem smislu 
pa lahko taka vrsta finančne nagrade pripelje do negodovanja pri ostalih sozaposlenih in do slabih 
medsebojnih odnosov znotraj delovne skupine. (Heller et al., 2001, str. 346).  
 
Tabela 1: Upoštevanje finančnih nagrad  
UPOŠTEVANJE FINANČNIH NAGRAD 
NAGRADA DEJAVNIKI, KI JIH MORAMO UPOŠTEVATI 
POVEČANJE PLAČ 
Povečanja naj zadevajo osnovno 
plačo.  
 Denar je močan kratkoročni dejavnik motivacije: 
večje kot je zvišanje, višja bo motivacija.  
 Vpliv se relativno hitro izgubi.  
PROVIZIJA IN BONUSI 
Enkratna izplačila, vezana na cilje.  
 Povečuje motivacijo in zadovoljstvo pri delu.  
 Lahko pride do teţav pri določanju višine in 
razmerja tovrstnih nagrad glede na osnovno plačo.  
GIBLJIVI DEL PLAČE PO DELU 
Redna plača se poveča za v skladu 
z zastavljenimi cilji in količino 
opravljenega dela.  
 Motivirajoče in spodbudno tudi zaradi plačila 
davkov na dohodnino.  
 Slabša stran je časovni razpon med časom, ko je 
bil denar zasluţen in dejanskim izplačilom 
gibljivega dela.  
DELNICE 
Moţnost ugodnega nakupa delnic 
ali nepremičnin.  
 Spodbuja lojalnost in daje občutek vključenosti.  
 Najučinkovitejše motivacijsko sredstvo, ker so 
lahko izplačila precejšnja.  
 Nagrada ni takojšnja in začetne prednosti so 
manjše.  
POSEBNE PREMIJE 
Pomoč pri hipoteki, zavarovanje in 
druge postavke v okviru zgornje 
meje dopustnih davčnih 
obremenitev.  
 Precej zavezuje zaposlene in lahko deluje kot »zlati 
okovi«.  




ZA DRUŢINSKE ČLANE 
Subvencioniranje sheme 
zdravstvenega zavarovanja za 
druţinske člane.  
 V interesu organizacije je, da so zaposleni zdravi.  
 Ima nizko motivacijsko vrednost, ker se vse bolj 
pričakuje, da bo zdravstveno varstvo zagotavljala 
organizacija.  
Vir: Heller et al. (2001, str. 346). 
Plače in druge denarne nagrade zaposlenim predstavljajo glavno obliko denarnega nagrajevanja, ki jo 
prejemajo na podlagi sklenjenega delovnega razmerja. Te naj bi imele seveda večjo moč kot 
nedenarne nagrade. Vsak posamezni delavec ima plačo določeno in zapisano v pogodbi o zaposlitvi. 
Višine plače tako z obeh strani ne more biti poljubno določena, temveč je pri določanju višine le-te 
treba spoštovati določbe zakonov in kolektivnih pogodb. Kolektivno pogodbo sklenejo delodajalci 
oziroma njihovi predstavniki in sindikati kot predstavniki organiziranih delavcev.  
Med drugim kolektivna pogodba določa spodnje ravni plač in drugih osebnih prejemkov za posamezne 
kategorije delavcev. V njej so opredeljeni tarifni razredi, kjer je določena izhodiščna plača za polni 
delovni čas in za normalne delovne rezultate v normalnih delovnih pogojih. Osnovna plača 
zaposlenega, razvrščena v določen tarifni razred, ne more biti niţja od izhodiščne plače za to 
kategorijo delavcev, ki je določena v kolektivni pogodbi. To je način, po katerem ima delavec 
zagotovljeno osnovno plačo. Do kršitve kolektivne pogodbe bi prišlo, če bi delavec prejel niţjo plačo 
(Pučko in Rozman, 1998, str. 137–138).  
Struktura plače, ki jo večina kolektivnih pogodb predvideva (Lipičnik, 1998, str. 266):  
 osnovna plača,  
 dodatki za posebne razmere,  
 učinek na podlagi delovne uspešnosti,  
 del plače iz dobička,  
 nadomestila plače,  
 drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, jubilejne nagrade, odpravnine),  
 plačila stroškov v zvezi z delom (prehrana med delom, prevoz na delo, sluţbena potovanja, 
terenski dodatek itd.).  
Z upoštevajnem veljavnih predpisov podjetje prilagaja sistem plač svojim značilnostim in tako oblikuje 
svojo strukturo plač. Zakon o delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 21/2013 z dne 13.3.2013: 126. 
člen ZDR-1) je eden od predpisov za oblikovanje plač. Zakon določa, da je plačilo za delo po pogodbi 
o zaposlitvi sestavljeno iz plače, ki mora biti v denarni obliki, in morebitnih drugih vrst plačil, če je tako 
določeno s kolektivno pogodbo. Podjetje na podlagi predpisov in prilagajanja svojim značilnostim pri 
oblikovanju plač za zaposlene v veliki meri izhaja iz plačilne piramide. Največji deleţ plačilne piramide 
zavzema osnovna plača, drugi deleţi pa odpadejo na druge dejavnike, pomembne za druţbo, kot so 
(Lipičnik, 1998, str. 261): plača za posebne zmoţnosti, plača, ki je odvisna od ţivljenjskih stroškov, 
nagrada za zvestobo, nagrada za poţrtvovalnost, plačilo za nedelo, nagrada za učinek in nagrada za 
dobiček.  
 Osnovna plača predstavlja dogovorjeno plačilo zaposlenega v zameno za njegovo delo. 
Poleg omenjenega ima še dva namena, in sicer konkurenčnost na trgu dela, pri čemer ţeli 
podjetje perspektivne delavce pridobiti in/ali obdrţati, zato podjetje plača delavca več kot 
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konkurenca, ter namen, ki zadeva razmerje plač v podjetju. Z vrednotenjem dela zaposlenih 
namreč ţeli podjetje doseči takšno razmerje med plačami, kjer se po višini plače vidi, kdo 
opravlja zahtevnejše in pomembnejše delo.  
 Plača za posebne zmožnosti predstavlja npr. znanje tujih jezikov, posebne ročne spretnosti 
ipd. Podjetja se zavedajo, da so velika konkurenčna prednost posebna znanja in zmoţnosti, 
kar pa organizacije rade plačujejo, saj s tem zadrţijo perspektiven kader.  
 Plača, ki je odvisna od življenjskih stroškov je za omilitev vplivov inflacije uporabljena, da 
zaposlenim dajo občutek varnosti pred gospodarskimi nihanji.  
 Nagrada za zvestobo predstavlja nagrado podjetja, s katero se svojim zaposlenim zahvali za   
dolgoletno sodelovanje ter za njihovo zvestobo.  
 Nagrada za požrtvovalnost je namenjena tistim delavcem, ki vloţijo več truda v svoje delo. 
Tistim, ki delajo prek svojega delovnega časa, v izmenah ipd.. Za delo, ki ni dogovorjeno v 
pogodbi, in ki jim ga po pogodbenih obveznostih ne bi bilo treba opravljati.  
 Plačilo za nedelo; gre za plačilo, ko je zaposleni na dopustu, na bolniški ali kako drugače 
odsoten z delovnega mesta.  
 Nagrado za uspešnost prejmejo zaposleni, kateri delo opravijo nad pričakovanim. Poznamo 
individualno in skupinsko nagrajevanje uspešnosti. Nagrada za uspešnost pomeni 
organizacijsko preoblikovanje plače trţno ali z zakoni in s sporazumi.  
 Nagrada za dobiček je nagrada, ki spodbuja zaposlene skozi razdeljevanje ustvarjenega 
dobička podjetja. Je tudi zahvala za uspešno opravljeno delo v določenem časovnem obdobju.  
Denarne nagrade so preproste in lahko razumljive, imajo pa tudi nekaj slabosti. Ena izmed njih je 
vsekakor dejstvo, da denar lahko hitro zapravimo in da lahko hitro pozabimo, da smo nagrado sploh 
prejeli. Denarne nagrade so povsem običajne in nagrajencu ne prinesejo globlje vrednosti. Med 
največjimi slabostmi denarnih nagrad pa je, da jih je zelo teţko nadgraditi. Nagrajenci za vsako 
naslednjo nagrado pričakujejo višji znesek. Te postanejo samoumevne. Teţko razumljivo pa je, da če 
nagrado zaposleni dobi, ni preveč vesel, če pa je ne dobi, je pa razočaran.  
Plače so izjemno pomemben socialni, gospodarski in motivacijski dejavnik, in sicer v vsakem obdobju 
in v vsakem okolju. Ko poskušamo določiti vlogo plač v druţbenih in gospodarskih procesih, 
ugotovimo, da je trojna (Jurančič, 1995, str. 8–9):  
 Socialna vloga plače je tista, ki zagotavlja in omogoča preţivetje tistim, ki jo prejemajo, in 
vsem, ki so od nje odvisni. Zmanjševanje razlik je teţnja, ki temelji na socialni vlogi plače.  
 Stroškovna vloga temelji na tem, da je vsaka plača strošek. Ta strošek pa je potrebno pokriti 
tako, da se z njim obremeni nek izdelek ali storitev. Pri tem plača vpliva na oblikovanje cen 
izdelkov in storitev oziroma na konkurenčnost proizvajalcev. Zniţevanje stroškov je nekaj 
povsem normalnega, česar se lotevajo organizacije. 
 Motivacijska vloga plače predstavlja medsebojno odvisnost med višino plače zaposlenega,  
zahtevnostjo dela in rezultati opravljenega dela. Dobro motiviran delavec prevzame 
zahtevnejše delo in ga opravi bolje od pričakovanega, pri čemer pa morata biti izpolnjena dva 
pogoja, in sicer: delavec mora biti seznanjen s cilji, ki jih mora doseči, stimulacija pa mora 
ustrezati večjim umskim in telesnim naporom.  
Poleg nagrajevanja s pomočjo plače se dandanes vedno bolj uporablja tudi motiviranje delavcev na 
način, da imajo v lasti delnice podjetja. V tem primeru delavci delajo tudi zase, ne le za podjetje, in so 
bolj motivirani za uspešno opravljeno delo ter se bolj trudijo, da bi podjetje uspešno poslovalo in imelo 
dobre in pozitivne poslovne rezultate.  
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 2.2.4.2  Nefinančne nagrade  
Nedenarno nagrajevanje ima včasih še večjo teţo in večji pozitiven učinek kot denarno nagrajevanje. 
Nedenarne nagrade in priznanja so lahko zelo učinkovito orodje vodenja, saj z njimi lahko nagradimo 
takoj ob doseţenem. Vez med nagrado in vedenjem zaposlenih je na ta način zelo jasna. Poleg tega 
so z njimi povezani praviloma majhni stroški (Zupan, 2001, str. 208). Osnovna plača, nadomestila, 
dodatki in plačilo po uspešnosti se vedno dodelijo v denarju ali v vrednostnih papirjih. Nagrade in 
ugodnosti so lahko tako denarne kot tudi nedenarne oblike.  
Prva oblika nedenarnih nagrad so vse oblike prejemkov v naravi. Ti so lahko različni izdelki ali storitve. 
Najpogosteje uporabljene nedenarne nagrade so (Zupan, 2001, str. 211): pozlačene ure, pozlačena 
pisala, darila umetniške vrednosti, potovanja, razkošni obedi, športne pripomočke, knjige, poslovne 
kovčke, prenosne telefone, računalnike za domačo uporabo ter tablične računalnike in podobno. 
Druga oblika nedenarnih nagrad so nematerialne ugodnosti, med katere spada npr. višji ugled v 
podjetju. Tretja oblika nedenarnih nagrad pa so nematerialne nagrade, kot so priznanja in nagrade. 
Omenjene nagrade zaposlenim pokaţejo, da podjetje ceni njihovo delo. K zadovoljstvu in k boljšemu 
delu spodbuja ţe ustna pohvala, ki pravzaprav sploh nič ne stane. Nedenarne nagrade so za delavce 
neke vrste nagrada za članstvo in uspešno opravljeno delo v podjetju, s tem pa pomembno prispevajo 
k zadovoljstvu zaposlenih. Kljub temu je dolgoročno mnogo pohval brez učinka. Pri plači ne bo 
naletelo na dober odziv delavcev.  
Vse oblike nedenarnega nagrajevanja so za delodajalca povezane z določenimi stroški. Vendar pa bi 
se morali zavedati, da so to stroški naloţbe, ki se povrnejo z večjo uspešnostjo zaposlenih in 
posledično tudi z večjo uspešnostjo podjetja.  
Če ţelimo, da bodo nagrade in priznanja uporabljene uspešno, moramo paziti na več dejavnikov 
(Zupan, 2001, str. 212).  
Naslednja tabela je prikaz nekaterih primerov nefinančnih nagrad in njihovih dejavnikov:  
Tabela 2: Upoštevanje nedenarnih nagrad 
UPOŠTEVANJE NEDENARNIH NAGRAD 
NAGRADA DEJAVNIKI, KI JIH MORAMO UPOŠTEVATI 
PRIZNANJE 
Ročno napisano obvestilo, graviran 
predmet. 
 Pogosto spregledana oblika nagrade, ki je osebna, kratko- 
in dolgoročno učinkovita. 
DARILA IN PRIVILEGIJI 
Počitnice, športni objekti, trgovsko 
blago. 
 Deluje takoj, vendar je spodbujanje kratkoročno.  
 Ni nujno, da izpolni dolgoročne motivacijske potrebe. 
POSEBNI DOGODKI 
Konec tedna od doma, zabave, obiski 
gledališča. 
 Vključuje zaposlene vseh ravni.  





Tečaji v organizaciji ali zunaj nje. 
 Učinkovito, ciljno usmerjeno šolanje se bogato povrne.  
 Druţba pridobi usposobljenega zaposlenega, ki se 
obenem čuti cenjenega. 
RAZVIJANJE SAMEGA SEBE 
Osebno, nepoklicno izobraţevanje. 
 Motivacijska vrednost je zelo visoka.  
 Dviganje samopodobe povečuje ravni storilnosti pri delu. 
OPREMA 
Sluţbeni avtomobil, računalnik. 
 Draga oprema zelo motivira.  
 Treba je zagotoviti, da se bo oprema v celoti uporabljala. 
Vir: Heller et al. (2001, str. 345) 
Paziti moramo, da nagradimo le tiste doseţke in vedenje, ki so pomembni za uspešno poslovanje 
podjetja. Zavedati se tudi moramo, da ima nagrada največjo moč takrat, ko odseva potrebe in ţelje 
nagrajenca. Največjo moč ima, ko je osebno darilo, ki mora biti primerno doseţku zaposlenega. 
Nagrada mora biti izvirna in imeti simbolen pomen. Najbolje je uporabiti takšno nagrado, pri kateri 
vrednost ni lahko določljiva. Pomembno pri nedenarnem nagrajevanju je, kdo in kako nagrado izroči, 
saj iz rok uglednih ljudi nagrade pomenijo več, slovesni dogodki in spremljevalne dejavnosti pa ji 
povečajo vrednost. Vsekakor je pomembno še to, kdaj izročimo nagrado. Najbolje je takoj ali pa ob 
vnaprej določenih priloţnostih kot npr. dan podjetja, zaključek leta ipd. (Zupan, 2001, str. 212).  
Prevečkrat se zgodi, da podjetje ob predstavitvi svoje ponudbe za zaposlitev novega delavca pozabijo 
na vidike nedenarnega nagrajevanja, vendar so lahko za najboljše kadre, ki jih je treba dobro plačati, 
pomemben podatek za kandidata pri izbiri delodajalca.  
 2.2.4.3  Druge ugodnosti  
Ugodnosti pri delu zaposlenim predstavljajo eno od komponent nagrajevanja − dodatek k osnovni 
plači. Take in drugačne vrste ugodnosti zaposlenim omogočajo boljše ţivljenjske pogoje, kot bi jih bili 
deleţni na podlagi osnovne plače. Zaradi takih pogojev se krepi teţnja po ohranitvi raznovrstnih oblik 
prejemkov in ugodnosti v kakršnikoli obliki, temu pa nasprotujejo delodajalci zaradi slabšanja 
ekonomskega poloţaja podjetja.  
Ugodnosti pri delu je mogoče razvrstiti v naslednje skupine (Treven,1998, str. 232):  
1. socialno in zdravstveno varstvo zaposlenim zagotavljajo redne prejemke, ko bodo upokojeni, 
osebno varnost in varnost druţinskih članov med boleznijo ali delovno nezmoţnostjo in 
zavarovanje v primeru nesreče ali smrti, 
2. finančna pomoč, kot so posojila za nakup hiše oziroma stanovanja, pomoč pri selitvi, popusti 
za proizvode ali storitve podjetja in podobno, 
3. osebne potrebe se nanašajo na povezavo delovnih in osebnih potreb zaposlenega, kot so 
dopusti in druge oblike odsotnosti iz dela, varstvo otrok, svetovanje v zvezi z upokojitvijo, 
finančno in osebno svetovanje v kriznem obdobju, ugodnosti v zvezi z rekreacijo, 
4. avtomobil in bencin podjetja zajema zasebno uporabo ali poslovne voţnje zaposlenega.  
5. druge ugodnosti, ki izboljšujejo ţivljenjski standard zaposlenih, to so na primer subvencije 
malic ali kosil, dodatek za oblačila, povračilo stroškov telefona, kreditne kartice in podobno, 
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6. dodatne nematerialne ugodnosti, ki pripomorejo h kakovosti delovnega ţivljenja in k 
privlačnosti dela za zaposlene.  
Ugodnosti pri delu se lahko pojavljajo v različnih oblikah, npr. v obliki dodatkov, prejemkov in 
nadomestil, ki na nek način predstavljajo nadgradnjo osnovne plače. Za zaposlene so te ugodnosti 
pomembne, saj realne plače marsikje padajo in je vsako plačilo, ne glede na izvor, dobrodošlo pri 
vzdrţevanju ţelene ravni osebnega standarda. 
 2.2.5  NAGRAJEVANJE PO USPEŠNOSTI  
Nagrajevanja po uspešnosti temelji na objektivnem merilu uspešnosti, iz katerega je mogoče spoznati 
učinek vsakega posameznika znotraj skupine ali skupine kot celoto in jih na podlagi tega nagraditi. 
Gre za teţnjo podjetij, da delavce bolj poveţejo s podjetjem, njihovo plačo pa z njihovimi prispevki. 
Nagrajevanje po uspešnosti deluje kot psihološki stimulator za delo, kar se odraţa pri zaposlenih, ki 
opravljajo manj zahtevno delo in jim tako večja uspešnost prinese večjo plačo. 
Nagrajevanje po uspešnosti je prisotno v dveh sistemih, in sicer v (Bolle de Bal, 1990, str. 52):  
 stimulativnem sistemu, kjer gre za spodbujanje zaposlenih k večji produktivnosti podjetja in s 
tem tudi k dvigu same učinkovitosti. S povečanjem naporov zaposlenega se poveča 
produktivnost in sorazmerno s tem se poveča tudi plača,  
 interesnem sistemu, kjer se poskuša zainteresirati zaposlenega za čim boljšo ohranjanje 
podjetja (tehnični napredek). 
Znotraj stimulativnega sistema je še veliko drugih ciljev, in sicer (Bolle de Bal, 1990, str. 52): 
 zniţati stroške,  
 zaposlenim omogočiti določen nadzor nad višino njihove plače,  
 najbolj produktivnim zaposlenim omogočiti povišanje plače,  
 zbujati tekmovalni duh med zaposlenimi znotraj skupine.  
Dandanes se stimulativni sistem uporablja le še v posebnih situacijah, kjer je najpomembnejša 
učinkovitost (za slabo mehanizirana dela, pri zagonu določenih kapacitet ipd.). 
Z upadanjem stimulativnega sistema pa interesni sistem vedno bolj pridobiva na pomenu. Interesni 
sistem ima dodatne naloge, in sicer: 
 povečati proizvodnjo oziroma preprečevati njen padec,  
 poplačati občutek odgovornosti,  
 zaposlene zainteresirati za kolektivne vidike proizvodnega dela,  
 odgovoriti na denarne potrebe ob izjemnih priloţnostih,  
 materialno in psihološko navezati zaposlenega na podjetje.  
Oba omenjena sistema sta med seboj tesno povezana in komplementarna.  
Delovno uspešnost lahko ugotavljamo na več ravneh (Uhan, 2000, str. 65):  
 individualno za posameznega zaposlenega,  
 skupinsko za delovno povezano skupino zaposlenih, 
 kolektivno za vse delavce v podjetju. 
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 2.2.5.1  Nagrajevanje posameznika  
Delovna uspešnost na ravni posameznika je najbolj neposredna in kot dejavnik, ki motivira, tudi najbolj 
učinkovita, saj je plača zaposlenega odvisna od njegove lastne uspešnosti (Jurančič, 1955, str. 63). 
Deluje kot motivacijski dejavnik za usmerjanje aktivnosti zaposlenega. Ta motivacijski dejavnik je zelo 
direkten, saj vodi zaposlenega k doseganju skupno dogovorjenih ciljev.   
Ločimo tri skupine programov, ki povezujejo plače z uspešnostjo zaposlenega. To so (Zupan, 2001, 
str. 167):  
 dodatek k osnovni plači, kot je plačilo za preseganje norme in dodatek za dobro oceno osebne 
uspešnosti,  
 enkratna denarna nagrada, pri kateri ima vodja običajno na voljo določen del plačne mase, da 
nagradi najboljše delavce,  
 programe napredovanja, ki osnovno plačo delavca povečajo. Ločimo napredovanje v višji 
plačilni razred, ko gre za napredovanje znotraj delovnega mesta ter napredovanje na 
zahtevnejše delovno mesto.  
Vedno več je podjetij, ki uporabljajo spremljanje in ocenjevanje delovne uspešnosti svojih zaposlenih 
predvsem na letni ravni. Običajno se vodje z delavci pogovorijo o doseţeni delovni uspešnosti, o 
načrtih, kako uspešnost še izboljšati ter o planih za prihodnje leto.  
 2.2.5.2  Nagrajevanje skupine in podjetja 
Za nagrajevanje skupine se v podjetju odločijo v primeru, ko zaposleni med seboj veliko sodelujejo, 
torej, ko v podjetju prevladuje timsko delo in ko ţelijo poudariti pomen vseh zaposlenih za doseganje 
skupnih rezultatov. V primeru timskega dela oziroma dela v skupini je teţko ugotavljati, kdo od 
posameznih delavcev je bil uspešnejši. Takrat se nagradi vse v skupini enako. 
Nagrajevanje zaposlenih za doseganje skupnih rezultatov je ena od najpomembnejših sodobnih 
smernic v razvoju plačnih sistemov. 
Na voljo so različni programi povezovanja plač z uspešnostjo manjših ali večjih skupin (Zupan, 2001, 
str. 182-196): 
- skupinske norme; podjetja so zaradi medsebojne povezanosti zaposlenih začela razmišljati o 
uvajanju skupinskih norm. Osnovni namen je povečanje učinkovitosti procesov, 
- nagrade za timsko in projektno delo; je povsem uveljavljen način dela, ki od zaposlenih 
običajno zahteva dodatno delo poleg opravljanja osnovnih nalog, 
- programi razdelitve prihrankov zaradi zniževanja stroškov (gain-sharing); ti so namenjeni 
zniţevanju spodbujanju produktivnosti zaposlenih. Delavce nagradimo z dodatkom v primeru 
večje storilnosti, 
- nagrada za dosežene rezultate (goal-sharing, success-sharing); mnoga podjetja uvajajo 
programe, katerih osnova je uresničevanje temeljnih ciljev, in sicer v ţelji, da bi plačilo za 
uspešnost čim bolj pribliţali dejanski uspešnosti podjetja, 
- programi udeležbe zaposlenih v delitvi dobička (profit-sharing); podjetje v določenih časovnih 
obdobjih razdeli del dobička zaposlenim.  
 2.2.6  OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
Po Zakonu o delovnih razmerjih (Uradni list RS, št. 21/2013 z dne 13.3.2013: 127. Člen ZDR-1) je 
plača sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno uspešnost in dodatkov. Osnovna plača se 
določi na podlagi osnove za obračun plač in količnikov, ki so določeni v skladu z zakonom in s 
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kolektivnimi pogodbami (več o tem je zapisano v točki 2.2.4.1). Ko v delovnem procesu dosega 
posamezni zaposleni, delovna skupina ali celotni kolektiv pričakovan rezultat, pa gre za delovno 
uspešnost. Delovna uspešnost se kaţe lahko v različnih oblikah. Ne ocenjuje se zgolj gospodarnost, 
kakovosto in obseg opravljenega dela, vendar tudi učinek, inovativnost, proţnost itd..  
V procesu ocenjevanja delovne uspešnosti je potrebno opredeliti pričakovanja, zaposlene seznaniti z 
namenom čemu ocenjevanje, jim predstaviti načrt kako uporabiti dobljene rezultate, jim obrazloţiti 
metodologijo ter roke ocenjevanja (Mihalič, 2006, str. 42).  
Od številnih dejavnikov je odvisna uspešnost in učinkovitost posameznikovega dela, ki so lahko 
notranji (motivacija za delo in usposobljenost) ali zunanji (tehnologija, organizacija). Na zunanje 
dejavnike posameznik ne more vplivati. Od predvsem notranjih dejavnikov je odvisna delovna 
uspešnost, in sicer od posameznikove usposobljenosti, njegovih veščin, znanj in motivacije za delo 
(Jereb, 1992, str. 240). Količina, kakovost, gospodarnost dela, domiselnost in inovativnost so osnova 
za določanje delovne uspešnosti. Zaposleni naj bodo obveščeni o uspešnosti njihovega dela, bodisi 
ocenjeno individualno bodisi skupinsko, ter da so seznanjeni z vnaprej določenimi merili pred 
začetkom opravljanja dela (Galič in Kruhar Puc, 2005, str. 22).  
Zaposlene lahko ocenimo kot delovno uspešne in jim lahko dodelimo ustrezne nagrade šele takrat, ko 
presegajo normalne delovne okvire in rezultate dela. Zaposleni mora čutiti, da s svojim delom prispeva 
k uspešnosti podjetja, da ima neko materialno korist in moţnost za pridobivanje znanja, da napreduje 
k ustvarjanju še boljših rezultatov. To je osnovna naloga učinkovitega sistema ugotavljanja delovne 
uspešnosti. Sistem ocenjevanja delovne uspešnosti ima svoje prednosti in slabosti. Potrebno je izbrati 
tistega, ki bo vodil k uresničitvi ciljev podjetja, pa tudi posameznika.  
 2.2.6.1  Merjenje delovne uspešnosti in rezultatov dela  
Uspešnost ločimo na delovno ter na poslovno. Pri delovni uspešnosti gre za učinek delavca in tudi 
skupine, medtem ko gre pri poslovni uspešnosti za uspeh organizacije kot celote. Učinek in uspeh 
merimo, ocenjujemo ali vrednotimo neposredno z denarjem, s količino, kakovostjo in stroški, narejenih 
izdelkov ali storitev oziroma ustvarjenih poslovnih učinkov. Z ocenjevanjem oziroma z vrednotenjem 
uspešnosti moramo na kar se da strokoven način določiti plačilo delavcu za njegov prispevek k 
poslovnemu izidu zdruţbe (Uhan, 2004, str. 107).  
jNaloga vodje v podjetju je, da ustrezno določi metodo za merjenje delovne uspešnosti. Upoštevati 
mora, da je čim bolj enostavna, vendar do te mere, da omogoča zadostno razlikovanje med 
zaposlenimi na podlagi delovne uspešnosti. Ocenjevalni model in postopek vrednotenja je lahko 
določen s kolektivno pogodbo podjetja ali je predpisan z ustreznim aktom kot merilo za ugotavljanje 
delovne uspešnosti (Jurančič, 1995, str. 81).  
 2.2.6.2  Kvantitativno in kvalitativno merjenje delovne uspešnosti  
Rezultate dela dosledno ugotavljamo predvsem z merili. Poznamo kvantitativno in kvalitativno 
merjenje delovne uspešnosti:  
 Kvantitativno merjenje delovne uspešnosti je merjenje, pri katerem uporabljamo tehnične 
merske enote in kjer količino, ki izkazuje delovni prispevek, ugotovimo s preštevanjem, z 
uporabo daljinskih, prostorninskih, uteţnih, kosovnih in podobnih naturalnih in fizičnih merskih 
enot (Uhan, 2000a, str. 363). Kvantitativno merjenje je najbolj objektivno in najbolj natančno 
izmed vseh moţnosti ugotavljanja delovnega prispevka. Tudi ne povzroča neţelenih posledic, 
kot npr. preveč izrazitega spodbujanja ene sestavine delovnega prispevka in je racionalno, saj 




 Kvalitativno merjenje delovnega prispevka se uporablja za ugotavljanje delovnih rezultatov 
delavcev pri tistih nalogah, kjer kvantitativno merjenje ni moţno oziroma racionalno. V 
primerih, ko ni mogoče vseh sestavin delovne uspešnosti meriti kvantitativno, se uporablja 
kvalitativno merjenje delovne uspešnosti (Uhan, 2000a, str. 363). Tu gre za vrednotenje 
uspehov delavcev, ocenjevanje le-teh, ocenjevanje njihovih učinkov ter analitično oceno 
delavcev, delovno in osebno oceno, ipd.  
Potrebno je določati takšna merila delovne uspešnosti, kjer bodo moţna ocenjevanja opravljenih 
delovnih nalog in ugotavljanje delovnih rezultatov in prispevkov delavcev. Ocenjevanje izvršilnih 
delovnih nalog je potrebno obravnavati kot poseben način merjenja delovnih rezultatov in delovnega 
prispevka. Kvalitativno merjenje je bolj subjektivno ocenjevanje. To pa je skoraj enako objektivnemu 
merjenju, če le upoštevamo vsa pravila in določila, ki veljajo za ocenjevanje. Razlika je le v velikosti 
napake. Napaka je pri ocenjevanju večja kot pri merjenju. Vendar se lahko velikost napake pri 
ocenjevanju zmanjša z rednim treningom ocenjevalcev (Lipičnik, 2002, str. 484).  
Za vse delavce z enakim poloţajem v podjetju morajo biti enaka merila za kvantitativno in kvalitativno 
merjenje delovne uspešnosti ter za merjenje gospodarnosti dela in ustvarjalnosti pri delu. To jim daje 
občutek enakosti. Glede na poloţaje delavcev v organizaciji in na podlagi njihove odgovornosti pa se 
ta merila spreminjajo. Merila morajo hkrati biti tudi objektivna in razumljiva. Le tako lahko delavci sami 
predvidevajo višino plače glede na njihove rezultate dela. Če so delavci obveščeni o tem, kaj so s 
svojim delom prispevali v podjetju, ali če so sploh dosegli cilj, ki jim je bil zastavljen, hitro in vztrajno 
raste zavzetnost za delo (Lipičnik, 1997, str. 47).  
 2.2.6.3  Osnove in merila za ugotavljanje delovne uspešnosti  
Z osnovami za ugotavljanje delovne uspešnosti se določijo sestavine, po katerih se ugotavlja delovni 
prispevek delavcev k ustvarjanju in povečanju dohodka, ki ga dosegajo pri opravljanju posameznih ali 
skupinskih opravil v podjetju.  
Količinski podatki in kazalniki pa se določijo z merili, s katerimi se ugotavlja, meri, vrednoti in izkazuje 
izpolnjevanje posameznih osnov oziroma obseg in vrsta prispevkov delavca pri delu (Uhan, 2004, str. 
107).  
Nekatera strokovna pravila in njihovo zaporedje moramo upoštevati pri oblikovanju in delovanju 
dobrega sistema nagrajevanja (Uhan, 2004, str. 107):  
1. najprej moramo merilo izdelati,  
2. merila morajo biti enostavna in razumljiva ter sprejemljiva, da jih lahko delavci kar se da 
zavestno in tudi demokratično sprejmejo (soupravljanje), 
3. merila moramo uporabljati v praksi. Le tako lahko motivirajo delavce, skupine in kolektiv k 
doseganju vnaprej določenih ciljev,  
4. merila moramo izpopolnjevati.  
 2.2.6.4  Učinkovitost sistema spremljanja in ugotavljanja delovne uspešnosti  
Povezovanje ciljev podjetja s cilji organizacijskih enot in posameznika ter zagotavljanje uspešnosti 
poslovanja podjetja in zadovoljstvo zaposlenih, vse našteto je temelj učinkovitega sistema spremljanja 
in ugotavljanja delovne uspešnosti  (Anterič, 2005, str. 14). Podjetja so se v preteklosti pri oblikovanju 
sistemov delovne uspešnosti usmerila predvsem na iskanje ustreznih meril za nadzorovanje in 





Precejšnjih kritik je bilo deleţno predvsem ocenjevanje, tako pri zaposlenih kot sindikatih. Ti so bili 
mnenja, da ni dovolj objektivnosti in usposobljenosti za ocenjevanje s strani vodij. Ocenjevanje se ni 
obneslo v primerih, ko pri oblikovanju meril niso sodelovali vodje organizacijske enote, ki so odgovorni 
za rezultate poslovanja enote, potem v primerih, ko niso povsem izraţali vpliva na doseganje 
rezultatov, pa tudi v primerih, ko so bili cilji postavljeni okvirno, in ko so vodje sistem razumeli kot 
dodatno obremenitev in ne kot pomoč za laţje in boljše delo. Prav tako se ni obneslo, ko vodje niso 
bili ustrezno usposobljeni za uporabo sistema ugotavljanja delovne uspešnosti in so se bali odziva 
zaposlenih, namesto da bi uporabili sistem v dobro njih vseh. 
Tudi pogostost ocenjevanja precej vpliva na motivacijsko vrednost in učinkovitost sistema 
ocenjevanja. Nekajmesečno ocenjevalno obdobje je najprimernejše, gledano predvsem z vidika 
učinkovitosti in racionalnosti (Kuharič, 2004, str. 66). Sistemu ocenjevanja uspešnosti daje pravo 
vrednost dosledna uporaba, ta pa zahteva usposobljene vodje, ki zaupajo v pomen in korist sistema 
za podjetje, zaupajo v njih same in v zaposlene (Anterič, 2005, str. 14–15). 
 2.2.7  VREDNOTENJE DELA ZAPOSLENIH 
Kot sistematični proces za oblikovanje relativne vrednosti del bi lahko označili vrednotenje dela 
zaposlenih, katerega namen je:  
 omogočiti racionalno podlago za oblikovanje in vzdrţevanje pravične plačilne strukture;  
 pomagati pri urejanju razmerij med različnimi vrstami dela v podjetju;  
 zagotavljati oblikovanje in sprejemanje pravilnih odločitev o razvrščanju del in plačilnih 
razmerij;  
 določati stopnjo, do katere je primerljiva vrednost med posameznimi vrstami dela, tako da se 
enaka plačila zagotavljajo za delo z enako vrednostjo.  
Pri vrednotenju dela se zaradi zmanjšanja kompleksnosti najpogosteje uporabi od tri do dvanajst 
dejavnikov. Ti dejavniki so znanje in spretnosti, odgovornost, odločitve, kompleksnost in spretnost 
ravnanja z ljudmi. Lahko se pojavi prekrivanje in podvajanje dejavnikov v primerih, ko se upošteva 
večje število dejavnikov. Zato je priporočljivo, da se uporabi od tri do šest dejavnikov kot podlago za 
vrednotenje dela (Treven, 1998, str. 220–221).  
 2.2.7.1  Metode vrednotenja dela 
Metode vrednotenja dela delimo v dve večji skupini, in sicer na analitične in neanalitične metode.  
Analitične metode  
Za njih je značilno, da ocenjujejo posamezne dejavnike, ki so značilni za določeno delo. Te dejavnike 
nato primerjajo pri različnih vrstah dela. Z metodami pri analitičnem vrednotenju dela dobimo s 
točkami izraţene rezultate, ki jih primerjamo z različnimi standardi. Gre za strokovno zahtevnejše 
metode, kjer pa so razvrstitve opravil z njimi bolj utemeljene in natančnejše (Uhan, 1996, str. 87−88).  
 Primerjava faktorjev  
Pri metodi primerjave faktorjev poskušajo ocenjevalci rangirati vsako delovno mesto glede na določen 
dejavnik, kot so kompleksnost dela, delovni pogoji, fizične obremenitve, mentalne zahteve, obseg 
odgovornosti in stopnja samostojnosti. Vnaprej se določijo značilnosti, po katerih lahko razvrščamo 
delovna mesta. Vsakemu dejavniku dodelimo teţo v celotnem postopku vrednotenja, dodelimo merilo 
stopnje in število točk. Nato vsako delovno mesto pomnoţimo s številom točk za vsa merila in 
ustrezne uteţi. Dobljeni rezultat pa nam pove razvrstitev po zahtevnosti delovnega mesta.  
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 Točkovno ocenjevanje  
V primerjavi z metodo primerjave faktorjev je metoda točkovnega ocenjevanja nekoliko podrobneje 
obdelana. Za ocenitev delovnega mesta uporablja metoda točkovnega ocenjevanja večje število 
podrobno opredeljenih kriterijev. Ta metoda spada med eno izmed najpogosteje uporabljenih metod, 
rezultati pa se izraţajo s pomočjo točk. 
Neanalitične metode 
Za neanalitične metode je značilno, da preučujejo posamezno delo kot celoto, z vidika njegove 
zahtevnosti ali pomena za organizacijo. Razvrstiti posamezno delo višje ali niţje v primerjavi z drugimi 
vrstami dela je namen takšnega vrednotenja. Te metode omogočajo enostavnejše razvrščanje v 
primerjavi z analitičnimi metodami. Dobljene rezultate izraţamo z rangi, ki pokaţejo, katero delo je 
zahtevnejše od drugega, vendar pa ne povedo koliko zahtevnejše je (Lipičnik, 1998, str. 232).  
 Razvrščanje dela  
Ocenjevalci razvrstijo dela glede na njihovo pomembnost z metodo razvrščanja dela. Primerjalni 
dejavniki se pri tem ne uporabljajo. Dobljeni rezultat je tabela, ki prikazuje pomembna dela za podjetje 
in manj pomembna dela za podjetje. Omogoča hitro ocenitev dela in je tudi preprosta za uporabo. Na 
voljo je le malo dokumentacije, ki pojasnjuje, zakaj so dela po pomembnosti razporejena po takšnem 
vrstnem redu, zato je teţko prepričati zaposlene o pravičnosti plačilnega sistema. Prav tako pa 
nastajajo teţave tudi pri razvrščanju pomembnosti del v tabeli, saj nastajajo razna navzkriţja 
predvsem pri srednjih delih, ki niso najbolj oziroma najmanj relevantna za podjetje (Treven, 1998, str. 
223).  
 Razporejanje dela 
Pri metodi razporejanja dela se določijo razredi, v katere razvrstimo posamezne vrste dela glede na 
celovit opis posameznega dela in opredelitev razredov. Za vsak razred se obeleţi zahtevana stopnja 
izobrazbe, odgovornost do podrejenih, opredeli se znanje in spretnosti, povezanost z drugimi oddelki v 
podjetju. Pribliţno osem razredov se določi najpogosteje, le izjemoma manj kot pet ali več kot 
petnajst. Pri razporeditvi določenega dela v posamezni razred tudi tukaj prihaja do raznih nesoglasij 
(Treven, 1998, str. 223). 
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 3  ANALITIČNI DEL 
 3.1  PREDSTAVITEV PODJETJA 
Kemofarmacija je vodilna slovenska veletrgovina za oskrbo zdravstva na podlagi dovoljenja Javne 
agencije za zdravila in medicinske pripomočke. Opravlja dejavnost prometa na debelo z zdravili in 
medicinskimi pripomočki, ki jih smejo kupovati le pravne in fizične osebe z dovoljenjem za opravljanje 
prometa z zdravili na debelo ali drobno, ter lekarne. 
Ustanovljena je bila leta 1947. Nastala je iz podjetja Zdravprom, ki je bilo takrat edino podjetje za 
promet z zdravili ter s sanitetnim materialom v Sloveniji. 
Danes se Kemofarmacija ponaša z lastnim skladiščem in poslovnimi prostori, ki obsega 8.000 
kvadratnih metrov. V podjetju je 152 zaposlenih, kar 32 odstotkov le-teh z univerzitetno izobrazbo. 
Poslanstvo podjetja: 
 Z znanjem in pridobljenimi izkušnjami zagotavlja najširšo ponudbo na poti do zdravja, 
 skrbi za zanesljivo, varno, pravočasno in celovito oskrbo lekarn, bolnišnic in ostalih partnerjev z 
zdravili, medicinskimi pripomočki, ostalimi izdelki in storitvami. 
Vizija: 
o Biti prva izbira pri oskrbi z zdravili. 
Osnovni organigram podjetja: 























Vir: Interni podatki podjetja Kemofarmacija d.d., (2014). 
Sistem nagrajevanja v Kemofarmaciji je podoben kot v večini večjih podjetij in je sestavljen iz finančnih 
nagrad kot so stimulacija, boţičnica, sofinanciranje športnih aktivnosti (fitnes, plavanje, kolesarjenje, 
tek, smučanje) in nefinančnih nagrad (pohvale, strokovna izobraţevanja, tečaji). Nekaj nagrad je 
določenih v kolektivni pogodbi, pri drugih se posameznik posebej pogaja za boljše pogoje. 
Transparentnejši in bolj sistematičen pravilnik o nagrajevanju je še v pripravi. 
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 3.2  ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Z raziskavo sem ţelela pridobiti informacije o nagrajevanju zaposlenih v podjetju Kemofarmacija d.d., 
o tem, kakšna je motiviranost delavcev v podjetju ter na kakšen način so delavci nagrajeni za svoje 
delo. Zanimalo me je tudi, kakšen je njihov pogled na obstoječi sistem motiviranja in nagrajevanja v 
podjetju. Uporabila sem metodo pisnega anketiranja. 
Znotraj posameznega oddelka sem prosila za izpolnitev ankete osem oseb. V analizo je vključenih 
skupno 32 oseb, v štirih oddelkih po 8 oseb. Pomembno se mi zdi interpretirati rezultate po oddelkih, 
saj se le-ti lahko precej razlikujejo.  
Anketni vprašalnik je bil za vse enak, vanj niso bili vključeni lastniki podjetja, direktorji ter vodje 
oddelkov. Vsem sodelujočim sem ga predala osebno. 
V nadaljevanju bom prikazala rezultate ankete po posameznih vprašanjih po posameznih oddelkih ter 
podala predloge in menja za izboljšanje motiviranja in nagrajevanja zaposlenih v podjetju. 
 
Grafikon 1: Struktura vseh anketiranih po spolu. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 







Grafikon 2: Starostna struktura vseh anketiranih. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Zaposlene sem razdelila po starosti v štiri starostne skupine, in sicer do 30 let je prva skupina, druga 
skupina je od 31 do 40 let, tretja skupina je od 41 do vključno 50 let in zadnjo skupino anketiranih od 
50. leta starosti naprej. Iz grafa je razvidno, da je enak odstotek, kar 38 %, v skupini od 31 do 40 let in 
od 41 do 50 let, iz česar lahko razberemo, da je kader dokaj mlad. 
 
Grafikon 3: Struktura po izobrazbi vseh anketiranih. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
V podjetju prevladujejo zaposleni s srednjo in poklicno šolo, kar v 50-odstotnem deleţu. Največ jih je s 
to izobrazbo na delovnem mestu v oddelku logistike ter v oddelku financ. Sledi višja in visokošolska 
izobrazba v 28 %, ter v 22 % sledi univerzitetna izobrazba. Osebe z višjo in univerzitetno izobrazbo 






Grafikon 4: Struktura delovne dobe vseh anketiranih. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Zgornja slika grafično prikazuje delovno dobo anketiranih v podjetju Kemofarmacija d.d. Prikazano je, 
da je največ zaposlenih v podjetju ţe več kot 10 let (59 %). Tudi število zaposlenih, ki so v podjetju od 
5 do 10 let ni zanemarljivo (31 %). Iz prikazanega in v povezavi s starostno strukturo lahko 
povzamemo, da zaposleni od dne zaposlitve ostajajo zvesti podjetju. 
 
Grafikon 5: »Kako zadovoljni ste z delom, ki ga opravljate?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Kot je razvidno iz grafa, so vsi omenjeni oddelki zadovoljni z delom, ki ga opravljajo. Kar 21 
zaposlenih je odgovorilo tako, od tega 7 oseb od 8 anketiranih samo v oddelku nabave. Omeniti je 
potrebno, da je največ zelo zadovoljenih v oddelku logistike. Ker pa nezadovoljnih delavcev praktično 
ni, lahko iz tega sklenemo, da zaposleni radi opravljajo svoje delo, kar je dobra informacija tako za 




Grafikon 6: »Ali z veseljem prihajate na delo?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Iz slike 7 je razvidno, da zaposleni prihajajo na delo z veseljem. Najraje prihajajo na delo v oddelku 
prodaje, medtem ko v oddelku nabave po številu odgovorov občasno prihajajo na delo z veseljem. 
Dejstvo, da nihče ni izbral odgovora »nikoli«, je odličen podatek. 
 
Grafikon 7: »Menite, da ste za svoje delo dovolj motivirani?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Anketirani so glede na celotno podjetje dobro motivirani (48 %), kar je prikazano na sliki 8. Izstopa 
oddelek nabave, ki se giblje med povprečno in slabo motiviranostjo, kar je lahko posledica večih 






Grafikon 8: »Kateri so tisti dejavniki, ki vas najbolj motivirajo pri delu?« v oddelku nabave. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Na vprašanje »Kateri so tisti dejavniki, ki vas najbolj motivirajo pri delu?« lahko vidimo prikazane 
rezultate po posameznih oddelkih. V zgornjem grafu je prikaz motiviranosti v oddelku nabave. Tu sta 
največja motivatorja samostojnost in svoboda pri delu in plača. Najslabša motivatorja pa omenjenem 
oddelku predstavljata druţbene prireditve in razumevanje osebnih teţav nadrejenih. 
 
Oddelek prodaje 
Grafikon 9: »Kateri so tisti dejavniki, ki vas najbolj motivirajo pri delu?« v oddelku prodaje. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Kot je prikazano pri analizi anketiranih v oddelku prodaje glede dejavnikov motiviranja, je kot 
pričakovano tudi tu, da sta najboljša motivatorja samostojnost in svoboda pri delu in plača. Tudi v tem 




Grafikon 10: »Kateri so tisti dejavniki, ki vas najbolj motivirajo pri delu?« v oddelku logistike. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
V oddelku z največ zaposlenimi,  logistiki, vidimo, da je njihov najboljši dejavnik motiviranja 
samostojnost in svoboda pri delu. Tesno mu sledita dejavnika odnosi s sodelavci in ugoden delovni 
čas. Za razliko od prej omenjenih oddelkov je zaposlenim v logistiki najmanj pomemben status. 
 
Oddelek financ 
Grafikon 11: »Kateri so tisti dejavniki, ki vas najbolj motivirajo pri delu?« v oddelku financ. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Oddelku z najmanj zaposlenimi v podjetju, finančnem oddelku, prav tako status ne pomeni veliko oz. 
so ga določili kot enega izmed najmanj pomembnih dejavnikov motiviranja. Še slabše ocenjena sta 




Tabela 3: Dejavniki motiviranja v podjetju. 
dejavniki motiviranja 












Samostojnost in svoboda pri delu 0 0 1 8 23 4,69 
plača 0 0 2 9 21 4,59 
status 0 4 12 13 3 3,47 
varnost zaposlitve 0 0 8 14 10 4,06 
odnosi s sodelavci 0 0 6 11 15 4,28 
odnosi z nadrejenimi 0 0 5 15 12 4,22 
dobra obveščenost o dogodkih v 
podjetju 3 2 10 11 6 3,47 
delo, ki ga opravljam 0 0 3 14 15 4,38 
ugoden delovni čas 0 0 1 15 16 4,47 
razumevanje osebnih težav 
nadrejenih 5 3 8 13 3 3,19 
možnost napredovanja 1 2 5 10 14 4,06 
pohvala, priznanje 0 2 7 14 9 3,94 
družbene prireditve (pikniki, izleti) 5 8 8 8 3 2,88 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Pri skupni analizi vseh anketiranih v KF, prikazani v zgornji tabeli, je iz srednje vrednosti razvidno, da 
je glavni motivator samostojnost in svoboda pri delu, ki mu tesno sledita plača ter ugoden delovni čas. 
Po podatkih vidimo, da je finančna nagrada še vedno velik motivator; dodatna ugodnost, kot je ugoden 
delovni čas pa tudi precej pripomore k osebnemu zadovoljstvu zaposlenih. Po pričakovanjih so 
druţbene prireditve najmanj pomeben dejavnik motiviranja, saj le-ta ne dosega tretje točke srednje 
vrednosti. 
Grafikon 12: »Ali ste s sistemom nagrajevanja v podjetju Kemofarmacija zadovoljni?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Kot vidimo na sliki številka 13, so vsi oddelki delno zadovoljni s sistemom nagrajevanja, ne glede na 
dejavnike motiviranja, ki so bili podrobneje predstavljeni v predhodnem vprašanju. 
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Grafikon 13: »Ali vam nadrejeni nameni pohvale za cilje, ki jih dosežete?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Večina anketiranih (63 %) je včasih pohvaljenih za doseţene cilje. Izstopa oddelek logistike, ki z 
največ odgovori (4 osebe) zatrjuje, da jih nadrejeni pohvali vedno. Nadrejeni bi moral za vsak doseţen 
cilj, pa še tako nepomemben, pohvaliti svoje podrejene, saj bi jim s tem dal zagon za uspešno 
opravljeno delo. 
 
Grafikon 14: »Kolikokrat ste za svoje delo pohvaljeni?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
V povezavi s prejšnjim vprašanjem so za svoje delo velikokrat pohvaljeni v oddelku logistike, medtem 
ko so ostali trije oddelki pohvaljeni le občasno. Zavidljiv je tudi rezultat, ki kaţe, da je veliko anketiranih 




Grafikon 15: »Bi za boljšo stimulacijo delali bolj zagnano?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Za boljšo stimulacijo bi delali bolj zagnano vsi anketirani v podjetju, kar 75 % jih trdi tako. Rezultat je 
bil več kot pričakovan. Vsekakor je finančna nagrada  močan motivator.  
 
Oddelek nabave 
Grafikon 16: »Kakšen je vaš odnos do nadrejenih?« v oddelku nabave. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Anketirani so pri tem vprašanju ocenili od 1 do 5 (pri čemer je 1 zelo slabo ocenjeno in 5 zelo dobro 
ocenjeno), kakšen odnos imajo do svojih nadrejenih. Tudi tukaj sem prikazala podatke vsakega 
oddelka posebej za boljši prikaz razlike med oddelki. Podatki srednje vrednosti v zgornji sliki 
prikazujejo, da sta najbolje ocenjena zaupanje v nadrejene in prepričanje zaposlenih, da njihovi 




Grafikon 17: »Kakšen je vaš odnos do nadrejenih?« v oddelku prodaje. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Slika 18 prikazuje, kakšen odnos do nadrejenih imajo v oddelku prodaje, in sicer je ekipa prodaje 
dodelila najvišjo oceno zaupanju do svojega nadrejenega. V velikem odstotku so tudi mnenja, da 




Grafikon 18: »Kakšen je vaš odnos do nadrejenih?« v oddelku logistike. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Oddelek logistike je namenil najvišjo oceno trditvi, da nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo. 
Pravzaprav je v primerjavi s prejšnjima dvema ţe omenjenima oddelkoma tu razvidno, da ni velikih 





Grafikon 19: »Kakšen je vaš odnos do nadrejenih?« v oddelku financ. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Prav tako kot v oddelku logistike tudi v finančnem oddelku vse štiri odnose ocenjujejo zelo dobro. 
Kljub temu so najbolje ocenili, da nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo, najslabše pa, da nadrejeni 
ne upoštevajo njihovih mnenj in predlogov. 
  
Tabela 4: Ocenjevanje odnosa. 
Vrsta odnosa 












nadrejeni obravnavajo posameznika pošteno 0 3 11 12 6 3,66 
lahko zaupam svojim nadrejenim 0 2 9 14 7 3,81 
nadrejeni ne upoštevajo mojih mnenj in 
predlogov 3 4 10 10 5 3,31 
nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo 1 2 5 12 12 4,00 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Ko pogledamo celotno sliko podjetja, lahko iz tabele razberemo, da je največ zaposlenih najbolje 
ocenilo, da njihovi nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo. Tudi visoka ocena, da lahko zaposleni 







Grafikon 20: »Kakšno vrsto nagrade bi si želeli?« v oddelku nabave. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Zaposlene sem pri tem vprašanju prosila, da obkroţijo pomembnost, ki jo pripisujejo posamezni 
nagradi od 1 do 5 (pri čemer je 1 zelo nepomembno in 5 zelo pomembno). Interpretirala sem podatke 
srednje vrednosti odgovorov posameznega oddelka. Iz podatkov v zgornji sliki so prikazani odgovori 
oddelka nabave, iz katerih vidimo, da si nabava najbolj ţeli finančne nagrade, ki pa ji sledi moţnost 
napredovanja. Najmanjšo ţeljo pa so tu izrazili po praktičnih nagradah. 
 
Oddelek prodaje 
Grafikon 21: »Kakšno vrsto nagrade bi si želeli?« v oddelku prodaje. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Kot vidimo na sliki, bi bili tudi prodajni referenti najbolj veseli finančne nagrade, ki ji tesno sledi 
moţnost napredovanja, hkrati pa si ţelijo še samostojnosti pri delu, ki ga opravljajo. Prodajna ekipa pa 




Grafikon 22: »Kakšno vrsto nagrade bi si želeli?« v oddelku logistike. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Tu lahko vidimo, da je linija grafa precej enakomerna. Logistika bi si ţelela v veliki meri vse vrste 
nagrad, ki sem jih ponudila v anketi. Vsekakor najbolj izstopa finančna nagrada, vendar pa edino v 
tem oddelku finančni nagradi ne sledi moţnost napredovanja. To si lahko razlagamo, da so z delom v 
svojem sektorju zadovoljni in da nimajo velikih ambicij in pričakovanj. Prav tako to lahko naveţemo z 
vedenjem, da je večina zaposlenih tu s srednjo in poklicno izobrazbo.  
 
Oddelek financ 
Grafikon 23: »Kakšno vrsto nagrade bi si želeli?« v oddelku financ. 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Pri vseh treh omenjenih oddelkih je razvidno, da je finančna nagrada tista, ki si jo zaposleni najbolj 
ţelijo. Tudi v finančnem oddelku ni drugače. Sledi ţelja po napredovanju. Med najmanj ţelenimi 
nagradami pa so tudi zaposleni v oddelku financ označili praktične nagrade. 
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Tabela 5: Pomembnost nagrad. 
vrsta nagrade 












Finančno 0 0 1 4 27 4,81 
Proste delovne dni 0 4 7 10 11 3,88 
Samostojnost pri delu 0 1 7 9 15 4,19 
Možnost napredovanja 1 1 2 10 18 4,34 
Možnost soodločanja 0 3 7 16 6 3,78 
Sprememba oblike trajanja zaposlitve 1 4 5 10 12 3,88 
Brezplačno šolanje 1 4 8 11 8 3,66 
Pohvale, priznanja 0 4 5 11 12 3,97 
Praktične nagrade 3 6 13 5 5 3,09 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Kakršna koli nagrada pomeni za zaposlenega potrditev, da je delo opravil dobro. Seveda se ţelje po 
vrsti nagrade razlikujejo med posamezniki. Še vedno pa drţi, da je finančna nagrada najbolj mamljiva, 
saj je plača vir preţivetja, zato je za vsakega zaposlenega najbolj pomembna. Med finančno nagrado 
se šteje v prvi vrsti plača, sem pa uvrščamo tudi razne dodatke k plači, stimulacije, bonuse, boţičnico 
in poračune. Moţnost napredovanja in samostojnost pri delu sta tudi visoko na lestvici ţelenih nagrad. 
V tabeli vidimo, da se visoko povzpe tudi ţelja po pohvalah in priznanjih. Torej, ljudje si ţelimo slišati 
pohvalo za delo, ki smo ga uspešno opravili. To nam daje zagon in motivacijo za nadaljnje naloge.  
Iz ugotovljenega lahko rečemo, da je čutiti ambicioznost v podjetju, ki stremi k še boljšemu. Tudi 
dejstvo, da ni izrazitega padca v grafu pove, da skorajda ni nagrade zaposlenih, ki si jo ne bi ţeleli. 
 
Grafikon 24: »Ali bi spremenili sistem nagrajevanja?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Kar 70 % vseh vprašanih je pri vprašanju »Ali bi spremenili sistem nagrajevanja?« odgovorilo 
pritrdilno, ostalih 30 % pa je z vpeljanim sistemon nagrajevanja zadovoljnih in ga ne bi spreminjali.  
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Grafikon 25: »Kakšen način nagrajevanja se vam zdi pravičnejši?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Pri tem vprašanju so sodelujoči v anketi lahko izbrali več odgovorov.  
Anketirani so mnenja, da je najpravičnejši način nagrajevanja po delovni uspešnosti. Kar 78 % jih 
meni tako. Medtem ko sta le 2 % zaposlenih mnenja, da bi se bilo pravično nagrajevati po izobrazbi. V 
zgornjem grafu je prikazano tudi po posameznih oddelkih.  
 
Grafikon 26: »Ali pričakujete od delodajalca, da bo vnaprej določil pravila nagrajevanja?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Iz grafa je razvidno, da so vsi oddelki mnenja, da bi delodajalec moral vnaprej določiti pravila 
nagrajevanja (skupaj 66 %), saj bi le tako lahko zaposleni vedeli, kdaj in kakšno nagrado naj 




Grafikon 27: »Ali želite zamenjati delovno mesto znotraj podjetja?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Delovno mesto znotraj podjetja si ţeli zamenjati le mali odstotek zaposlenih (9 %). 25 % je takih, ki bi 
mogoče zamenjali delovno mesto, odvisno od ponujenega. Velika večina (66 %) pa je zadovoljna s 
trenutnim poloţajem v podjetju in si ne ţeli menjati delovnega mesta. Iz ugotovljenega lahko 
zaključimo, da jim je delo, ki ga opravljajo, v zadovoljstvo. 
 
Grafikon 28: »Ali nameravate v bližnji prihodnosti zamenjati podjetje?« 
 
Vir: lasten, priloga 1 (2014) 
Pri zadnjem vprašanju »Ali nameravati v bliţnji prihodnosti zamenjati podjetje?« je kar 75 % 
anketiranih odgovorilo, da si ne ţeli zamenjati podjetja. 25 % oseb bi zamenjalo podjetje le v primeru, 
če bi se jim ponudila boljša priloţnost. Prav nihče pa trenutno ne namerava zapustiti Kemofarmacije 
d.d., iz česar razberemo, da se zaposleni v podjetju dobro počutijo. 
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 4  ZAKLJUČEK 
V diplomski nalogi je analizirano področje motiviranja, nagrajevanja in zadovoljstva zaposlenih v 
izbranem podjetju. Podatki za analizo so pridobljeni iz strokovne literature in s pomočjo anketnega 
vprašalnika v izbranem podjetju Kemofarmacija d.d.. 
Zaključki do katerih nas je raziskava pripeljala, so naslednji: 
 sistem nagrajevanja v Kemofarmaciji d.d. je sestavljen iz finančnih nagrad kot so stimulacija, 
boţičnica, sofinanciranje športnih aktivnosti (fitnes, plavanje, kolesarjenje, tek, smučanje) in 
nefinančnih nagrad (pohvale, strokovna izobraţevanja, tečaji), 
 trenutni sistem ni dovolj pregleden, nekatere oblike nagrajevanja so zapisane v kolektivni 
pogodbi, glede drugih se pogaja vsak zaposleni sam. Enoten pravilnik nagrajevanja 
nadpovprečne delovne uspešnosti v podjetju Kemofarmacija d.d. ne obstaja, 
 rezultati raziskave so potrdili, da se zaposleni v podjetju počutijo dobro in z veseljem prihajajo 
na delo. Samostojnost in svoboda pri delu, plača in ugoden delovni čas so najpomembnejši 
motivacijski dejavniki. Za večino zaposlenih v podjetju Kemofarmacija d.d. predstavlja finančna 
nagrada močno stimulacijo, 
 kar 75 odstotkov anketirancev je odgovorilo, da so zadovoljni z delom, ki ga opravljajo in ne bi 
iskali zaposlitve drugje. Prav tako so delavci zadovoljni z nadrejenimi, vendar pa so za 
doseţene cilje le občasno deleţni pohvale. Pohvala delavcu pomeni veliko in je lahko močan 
motivacijski faktor, 
 večina anketiranih je mnenja, da bi delodajalec moral vnaprej določiti pravila nagrajevanja. Na 
ta način bi zaposleni vedeli kdaj in kakšno nagrado lahko pričakujejo za boljše opravljeno delo. 
Menim, da bi to na marsikoga delovalo stimulativno in zato bi bila smiselna sistemska ureditev 
pravil o nagrajevanju, 
 trenutni sistem nagrajevanja bi kar 70 odstotkov vprašanih spremenilo predvsem zaradi 
nezadovoljstva z individualnim pristopom k nagrajevanju. Pojavljajo se namreč pomisleki, da je 
zaradi osebnih simpatij nagrajevanje pogosto nepravično oziroma pristransko, 
 eden od načinov za izboljšanje sistema nagrajevanja je, da se motivacijo doseţe z bolj 
sproščujočim delovnim mestom, ki vzbuja občutek domačnosti. Nekatera podjetja to rešujejo 
tako, da priskrbijo masaţni stol ali v delovne prostore namestijo okrasne rastline. Večja 
podjetja, ki imajo na voljo odvečne prostore, jih preuredijo v sprostitvene ali športne kotičke, 
kjer se lahko zaposleni za nekaj minut odklopijo od dela. Na ta način prihaja tudi do 
pomembnih novih idej. Predvsem pa podjetja poskrbijo za razne sprostitvene, športne tečaje 
ali tečaje joge po končanem delovniku, kar svojim zaposlenim omogoča tudi analizirano 
podjetje, Kemofarmacija d.d.. Vsi ti načini pomagajo pri odpravljanju stresa in poskrbijo, da se 
zaposleni čutijo cenjene in upoštevane, hkrati pa prispeva k občutku pripadnosti podjetju in 
posledično večji motiviranosti zaposlenih, 
 odkrita in sproščena komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi je pomemben faktor 
zadovoljstva z delovnim mestom. Občutek pripadnosti se poveča, kadar vodstvo podjetja 
prisluhne predlogom zaposlenih. Včasih pomaga ţe to, da so enotne pisarne oziroma pisarne 
odprtega tipa, 
 pomembno orodje za vzdrţevanje oziroma krepitev medsebojnih odnosov in pripadnosti 




 letni razgovori so lahko učinkovit način prepoznavanja motivacijskih faktorjev zaposlenih, za 
kar pa je nujen predpogoj ustrezna usposobljenost vodij, ki letni razgovor z neposredno 
podrejenim opravljajo.  
Na osnovi preučene literature in ugotovitev opravljene raziskave lahko zaključimo, da podjetja za 
motiviranje zaposlenih uporabljajo finančno in nefinančno nagrajevanje. Lahko celo rečemo, da so 
nedenarne nagrade enako pomembne kot denarne. Zadovoljni delavci so bolj produktivni in pripadni 
podjetju, bolj ustvarjalni, bolj delavni in imajo pozitiven odnos do sebe in drugih.  
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PRILOGA 1  
ANKETNI VPRAŠALNIK  
 




Sem Tatjana Marinko in zaključujem študij Javne Uprave na Fakulteti za upravo v Ljubljani. 
V svoji diplomski nalogi obravnavam področje nagrajevanja zaposlenih v podjetju. 
 
Pred vami je vprašalnik, s katerim želim pridobiti resnične podatke, ki jih potrebujem za uspešno 
opravljen raziskovalni del moje diplomske naloge. 








□ Do 30 let 
□ Od 31 – 40 let 
□ Od 41 – 50 let 
□ Nad 51 let 
 
III. Stopnja izobrazbe: 
□ Srednja in poklicna šola  
□ Višja ali visokošolska 
□ Univerzitetna 
 
IV. Delovna doba v podjetju Kemofarmacija d.d.: 
□ Manj kot 5 let 
□ Od 5 - 10 let 
□ Več kot 10 let 
 
 
V. Vrsta dela, ki ga opravljate (oddelek): 
□ Marketing in prodaja 
□ Operativa − Nabava 




VI. Kako zadovoljni ste z delom, ki ga opravljate? 
□ Zelo zadovoljen 
□ Zadovoljen 
□ Srednje zadovoljen 
□ Nezadovoljen 
□ Zelo nezadovoljen 
 





VIII. Menite, da ste za svoje delo dovolj motivirani? 
□ motivacija je zelo dobra 
□ motivacija je dobra 
□ motivacija je povprečna 
□ motivacija je slaba 
□ motivacije skorajda ni 
 
IX. Kateri so tisti dejavniki, ki vas najbolj motivirajo pri delu?  
(obkrožite pomembnost, ki jo pripisujete posameznemu dejavniku; 1 − zelo nepomembno,  
2 − nepomembno, 3 − srednje pomembno, 4 − pomembno, 5 − zelo pomembno) 
Dejavniki motiviranja Pomembnost 
Samostojnost in svoboda pri delu   1      2      3      4      5          
Plača   1      2      3      4      5          
Status   1      2      3      4      5          
Varnost zaposlitve   1      2      3      4      5          
Odnosi s sodelavci   1      2      3      4      5          
Odnosi z nadrejenimi   1      2      3      4      5          
Dobra obveščenost o dogodkih v podjetju   1      2      3      4      5          
Delo, ki ga opravljam   1      2      3      4      5          
Ugoden delovni čas   1      2      3      4      5          
Razumevanje osebnih težav nadrejenih   1      2      3      4      5          
Možnost napredovanja   1      2      3      4      5          
Pohvala, priznanje   1      2      3      4      5          
Družbene prireditve (pikniki, izleti)   1      2      3      4      5          
 
X. Ali ste s sistemom nagrajevanja v podjetju Kemofarmacija zadovoljni? 
□ Popolnoma sem zadovoljen 
□ Delno sem zadovoljen 





XI. Ali vam nadrejeni nameni pohvale za cilje, ki jih dosežete? 










XIII. Bi za boljšo stimulacijo delali bolj zagnano? 
□ Da 
□ Ne 
□ Ne vem 
 
XIV. Kakšen je vaš odnos do nadrejenih? 
(ocenite; 1 − zelo slabo, 2 − slabo, 3 − srednje, 4 − dobro, 5 − zelo dobro) 
Vrsta odnosa Ocena 
Nadrejeni obravnavajo posameznika pošteno   1      2      3      4      5          
Lahko zaupam svojim nadrejenim   1      2      3      4      5          
Nadrejeni ne upoštevajo mojih mnenj in predlogov   1      2      3      4      5          
Nadrejeni cenijo dobro opravljeno delo   1      2      3      4      5          
 
 
XV. Kakšno vrsto nagrade bi si želeli? 
(obkrožite pomembnost, ki jo pripisujete posamezni nagradi; 1 − zelo nepomembno, 
2 − nepomembno, 3 − srednje pomembno, 4 − pomembno, 5 − zelo pomembno) 
Vrsta nagrade Pomembnost 
Finančno   1      2      3      4      5          
Proste delovne dni   1      2      3      4      5          
Samostojnost pri delu   1      2      3      4      5          
Možnost napredovanja   1      2      3      4      5          
Možnost soodločanja   1      2      3      4      5          
Sprememba oblike trajanja zaposlitve (iz določenega v 
nedoločeni delovni čas) 
  1      2      3      4      5          
Brezplačno šolanje   1      2      3      4      5          
Pohvale, priznanja   1      2      3      4      5          
Praktične nagrade   1      2      3      4      5          
 






XVII. Kakšen način nagrajevanja se vam zdi pravičnejši? 
(možnih več odgovorov) 
□ Po izobrazbi 
□ Po delovni uspešnosti 
□ Po delovnih izkušnjah 
 
XVIII. Ali pričakujete od delodajalca, da bo vnaprej določil pravila nagrajevanja? 
□ Da 
□ Ne 
□ Ni pomembno 
 






XX. Ali nameravate v bližnji prihodnosti zamenjati podjetje? 
□ Da 
□ Ne 





Iskreno se vam zahvaljujem za sodelovanje! 
Tatjana Marinko 
Ljubljana, 07.10.2014 
 
